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摘  要 
I 
摘  要 
本论文在确认选题方向时，作者最先考虑的是如何将研究课题与提升企业的核
心竞争力进行关联。企业的核心竞争力，是知识、技能、管理要素的集合；这些集
合中，管理水平是重要的要素之一；管理水平的因素中，人才培养体系的质量是衡
量其水平高低的一项重要指标；人才培养体系中，中层管理人员的培训体系是其中
最重要的一环，而能够有效结合岗位需求和人员现有素质状况的培训体系设计方法
以，则是是基于胜任力素质模型。因此，作者决定将研究课题确定基于胜任力设计
企业中层管理人员培训体系。 
本文从胜任力模型及培训管理的相应理论出发，对 X 集团中层管理人员培训的
现状进行了分析，首先构建了中层管理人员的胜任力模型， 然后在胜任力模型的基
础上进行了培训需求分析，设计相应的培训方案，根据实际资源现状进行培训的实
施以及效果的评估。 
本文通过基于胜任力模型设计培训体系，有别于其他建立培训体系的传统方式，
提出了新思路和新方法，解决原来 X 集团培训管理存在的需求分析不足、培训方式
方法单一、培训评估不健全等问题。同时，通过胜任力模型建设的过程，对中层管
理人员的选拔和储备起着重要的指导意义。 
基于胜任力的培训体系设计在本文中是针对中层管理人员，在企业的实际运营
中，可以此项目为试点，逐步向整个组织架构的人才培训体系推广。 
 
关键字:  胜任力模型  培训方案  培训评估 
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Abstract 
How to integrate the core competitiveness of enterprise  into the subject of the paper 
is concerned by the writer when selecting the paper topic. Enterprise's core 
competitiveness, is a collection of knowledge, skills, management factors. And the 
management factor is the most important in it while the training system of talent’s quality 
is one of the measurement scales of the management level. The middle- level manager 
training system is the most important component of the training system of talent. Training 
system designed base on competency can effectively focus on both position requirement 
and present middle-level managers’ qualities. Therefor the writer decided to select the  
enterprise middle- level manager training system designing based on competency as the 
paper topic. 
The paper starts with the theory in competency model and training management, then 
it analyzes the training current situation of X-Group. It builds the competency model 
firstly. The training needs analysis based on competency model  is the second step. Then 
it designs the training solution , implementation and evaluation.  
Middle- level managers training system designing based on competency is an 
innovative method which is  different from other traditional ones. It solves the problems 
of X Group’s training management like the lack of training needs analysis, training 
method monotonous, training evaluation faultiness and so on. At the same time, the 
competency model can be the reference of recruitment of middle-level managers.  
The research of the paper is for middle- level managers. As a pilot project, it can be 
popularized to all employee in the enterprise operation management.  
 
Key words: competence model, training solution, training evaluation 
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第一章  绪论 
第一节  研究背景与意义  
一个希望长足发展的企业，很注重培养和提炼自己的“核心竞争力”。什么是
“核心竞争力”？它指的是该组织的竞争对手在短时间内无法模仿的各种知识、技
能、技术、管理要素的集合。这些要素的集合，是该组织自主拥有，有一定门槛的。
而判断一个企业管理水平好不好，是否拥有核心竞争力，主要看这个企业人才培养
的体系是否健全和完善，绝大多数企业都可以取得相同的技术、机器、原料，但真
正使一家公司脱颖而出的，则是人才的知识与能力[1]。 
德国汉莎航空公司总裁汉斯·卢瑙说：“人才是我们公司无与伦比的永不枯竭
的宝贵财富。” 
日本松下公司把“人的价值高于物的价值”作为企业核心价值观。松下幸之助
有一段名言：“松下电器是制造人才的地方，兼而制造电器产品。”  
美国通用汽车公司前总经理斯隆说：“把我的资产拿走吧，但是要把我公司的
人才留下，五年后我将使拿走的一切失而复得。” 
韩国三星的李秉户曾经说过：“我自从三星创业以来，一直以五分四的时间来
吸收、训练人才，我一直坚信，企业的成败就在于员工的素质。” 
而中层管理人员由于其在组织中的地位是承上启下的作用，是企业战略、规划、
制度的制定者和引导者、推行者，作为员工层面最重要的族群，所以，重视中层管
理人员的培养，是企业实行人才为先战略的重要举措。 
如何建立有效的中层管理人员培训体系？多数企业的痛处是:因为没有建立系统
规范的培训体系，培训虽然投入了不少资源，但是没有效果。有很多企业，尽管有
一定的培训体系，但在传统培训方式下，并不没有认真分析自身需要什么培训，不
理解培训的关键需求到底在哪儿，很多情况下是凭老板或者高层管理人员的直觉。
今天感觉员工的这方面能力缺乏或不够，就在外面打听哪里的培训讲师这方面讲得
好，就找来上一次这方面的培训课；明天觉得那项技能不够，就去找那个技能的培
训师来。还有些企业虽然进行一定地培训需求分析工作，但多数是征求汇总员工意
见，或者让员工填写培训需求调查表，那么调查的结果有可能是员工个人需求的体
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现，如果员工个人的职业规划与企业的需求一致，那么这份需求调查是有效的，如
果不一致，调查结果与企业需求仍有差距[2]。 
从以上角度来说，要准确界定企业的培训需求，需要一套科学的行之有效的办
法。而利用能力素质模型这个工具则能够有效地解决这个问题。基于用胜任力分析，
针对岗位要求结合现有人员的素质状况，可以为员工量身订做培训计划，有的放矢
突出培训的重点，进一步开发员工的潜力。 
胜任力（Competency），本文中的研究对象为中层管理人员，作者将胜任力分为
三个方面：基础胜任力、管理胜任力、专业胜任力。 
基础胜任力，是指 X 集团对每一名员工所要求的品质特征，以符合集团的组织
文化及发展战略，简单地说，有了这种品质特征，才能称为“X 集团人”。 
管理胜任力，是指作为一个中层管理人员必备的能力，包括自我管理、人际交
往、分析思考、客户导向等方面的能力。 
专业胜任力，包括专业知识、人员培养，以及各岗位根据工作需要不同的专业
能力要求。 
以上几个方面的胜任力，在设计胜任力模型时，将进行不同层次的定义并对相
应层次的行为进行描述，确定研究对象完成特定工作的关键能力以及所需求的熟练
程度，从而客观地界定研究对象与岗位的匹配程度。 
企业除了利用招聘的手段，从外部寻求合适的具备胜任力的中层管理人员，更
重要的是如何将胜任力模型应用于企业的培训发展体系，为持续提升企中层管理团
队胜任力，是企业这个“有机体”中一个非常重要的一个“造血”手段。 
有别于传统的培训体系设计方法，基于胜任力模型设计和规划出来的培训系统，
企业可以发现中层管理人员的不足，强化其优势并激发其潜能，进而有针对性地培
养他们的核心技能。 
基于以上理论基础，本文的研究对象是 X 集团 4S 店中层管理人员，在 2014-2015
年汽车行业发展总体趋缓，汽车经销商（4S 店）精益管理成为竞争中立于强者地位
的重要手段这种大背景下，对中层管理人员设计一套科学、有效的、系统的培训体
系并付诸实施，具有非常重要的意义。 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
第一章  绪论 
3 
第二节  研究框架和方法  
本文的研究主题是基于胜任力设计中层管理人员的培训体系，基于 1.1 提出的背
景意义，拟采用以下研究步骤： 
首先，基于 X 集团公司的战略目标，界定中层管理人员的绩优标准，收集、整
理数据信息，定义中层管理人员的胜任素质，划分胜任素质等级，从而建立中层管
理人员的岗位胜任素质模型。 
第二，分析 X 集团公司中层管理人员目前具备的胜任力现状，寻找中层以管理
人员现有胜任力与岗位胜任力的差异，从而定位培训需求。 
第三，在准确培训需求的基础上，基于 X 集团公司现有的资源条件，制定中层
管理人员的培训规划及落地方案。 
第四，阐述如何对培训成果进行多层次的评估。 
在研究方法方面主要采取下几种类型。 
第一 资料分析法。在查阅国内及国外外相关研究文献，全面掌握与本文研究领
域相关的文献、研究报告和著作，为本文研究提供相应的理论及实践依据。 
第二，定性研究。通过行为事件访谈法，初步验证 X 集团公司中层管理团队胜
任力，为寻找中层以管理人员现有胜任力与岗位胜任力的差异的定量研究打下基础。 
第三，定量研究。如，通过相当数量的问卷调研以验证中层管理人员胜任力结
构，并通过分级划分等量化的标准，定义中层以管理人员现有胜任力与岗位胜任力
的差异从而确定培训需求。 
本文的研究结构和逻辑如图 1.1 所示。 
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图 1.1  本文的研究结构和逻辑 
资料来源：参考 杨雪编著 《员工胜任素质模型与任职资格全案》2014 年 1 月 人民邮电出版社 结合企业实际
整理 
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第二章  相关理论概述 
第一节  胜任力与胜任力模型概述  
一、 关于胜任力与胜任力模型的概念 
“胜任力”一词于 1959 年与人类的一个特征有了联系。在此基础上，1973 年，
哈佛大学教授麦克里兰（McClelland）博士开始专注于对胜任力的研究，他开始注意
到，传统上的标准化的“智商测试并不能很好地预测一个人的工作业绩成就，同年，
他在《美国心理学家》杂志上发表一篇文章：“人才测量：从智商转向胜任力”(Testing 
for Competency Rather Than Intelligence)，他开始研究这一现象。今天我们所理解的
胜任力，即源自麦克里兰的这一疑问。胜任力（Competency）又可翻译为能力素质、
资质，为了规范和简便，本文将其统称为“胜任力”[3] 
虽然对“工作胜任力”一词的理解有很多歧义，但其基本的含义为：员工能够
为某一工作带来出色或超凡表现的根本特点（即动机、秉性、技能、个人形象、社
会角色或掌握的知识）。 
值得强调的是，胜任力与绩效和业绩结果有关。胜任力识别是发现工作胜任力
的过程。胜任力模型是胜任力识别的结果。 
近几年，胜任力模型已在组织中得到广泛的应用，而且获得了普遍接受。首先，
是因为胜任力模型有助于将绩效突出者与绩效普通者区分开来，这一点对于寻找核
心竞争力的企业来说非常重要。另一个原因，在帮助员工取得工作成效方面，胜任
力模型要比只依赖于对工作活动进行描述的岗位说明书更加有效。知识只是绩效成
功的一部分因素，其他诸如态度、动力和人际关系技能等因素却越来越重要，而传
统的岗位说明或绩效评估未曾重视过这些因素。 
胜任力模型已成为先进的人才培养体系的基础，缺乏胜任力模型，组织很难从
非体系化的人力资源培训体系中进入真正的系统化的人才培养体系建设。胜任力模
型为组织的每一层级或每一职能领域提供了建设当前或未来所需能力的蓝图，同时
还提供了衡量员工个人发展要求的规范或标准。当组织致力于人才复制和培养时，
胜任力模型尤其重要，原因在于胜任力模型可以提供对员工进行评估的标准。不少
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的案例实践证明，胜任力模型可以提高企业的人力资源质量，提升组织的竞争力，
还能推动企业发展战略的实现。 
识别员工的能力素质或岗位胜任特征可以从以下三个层面进行。 
（一）知识 
知识层面包括员工在从事某一领域工作所具备的专业信息，也包括员工在组织
内对组织的行业、产品、客户等方面必须掌握的相关信息。 
（二）技能/能力 
技能指掌握和运用某项专业知识用于完成自身岗位具体工作的技术或能力，如
财务经理要做发好自身岗位的工作，必须具备财务分析能力、计算机操作技能。 
能力，指员工生来就具备的，或者后天在外部环境的影响下产生的，不容易改
变的特质，如人际协调能力、分析思考能力、判断推理能力等。 
（三）职业素养 
职业素养是指员工从事具体岗位工作时所应具备的自觉意识、思想道德和行为
习惯，如主动性、忠诚度、责任心、成就导向等。 
胜任力模型有两个具有代性的表现模式：冰山模型及洋葱模型。[4] 
1．冰山模型 1973 年，麦克里兰教授提出了著名的胜任力冰山模型。“冰山以
上部分”和深藏的“冰山以下部份”，是他用于形容员工个人胜任力的不同表现形
式。对胜任力的组成要素进行了层次性的排列。“冰山以上部份”包括是与工作所
要求的直接资质相关，能够在比较短的时间使用一定的手段进行测量，如知识、技
能，这两方面最终可以通过行为表现衡量，通过培训来提升或改变的可能性较大。
“冰山以下部分”是内在的、难以测量的部份，如社会角色、自我认知、人格特质
和动机，这些能力较少与工作内容直接关联，但却对人员的行为与表现起着关键性
的作用。只有其主观能动性影响到工作时，这些要素对工作的影响才会体现出来。
想要通过培训或外界的影响而得到提升或改变不太容易。冰山模型的胜任力结构如
图 2.1 所示 
2.洋葱模型 1981 年，在麦克里兰教授研究的基础上，美国学者理查德.鲍伊兹
（Richard Boyatzis）提出了“洋葱模型”。洋葱模型模仿洋葱的结构，胜任力由内
到外层层解构，展示了胜任力的核心要素，并说明了各构成要素可被观察和衡量的
特点。由内到外，洋葱模型中的各核心要素分别是个性、动机、自我形象、价值观、
态度、知识、技能。越往外层，这些能力要素越易于评价和通过外部因素培养；越
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往内层，越难以评价和培养。洋葱模型结构示意图如图 2.2 
3.两种模型的差异 洋葱模型和冰山模型在本质上是相同的，都强调核心胜任力
要素。对核心胜任力的测评，可以预测一个人的长期绩效。就二者的区别而言，洋
葱模型更突出了潜在要素与显现要素的层次关系，因而，洋葱模型比冰山模型更能
说明胜任力要素之前的关系。 
 
 
图 2.1  冰山模型的胜任力结构图 
资料来源：温亚震 《基于胜任力模型的专业技术人员管理指南》，中央编译出版社， 2011 年 12 月。 
 
 
图 2.2  洋葱模型的胜任力结构图 
资料来源：温亚震 《基于胜任力模型的专业技术人员管理指南》，中央编译出版社， 2011 年 12 月。 
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二、 胜任力模型构的建立步骤[5] 
(一) 模型构建的步骤 
1. 界定企业的战略目标 
胜任力模型的总指导方针是企业的战略目标。因此，要建立胜任力模型，首先
要分析什么关键因素影响战略目标的实现？什么是企业面临的挑战？研究对象应具
备什么样的来应对这些关键因素和挑战？由此，最终构建出研究对象的胜任力模型，
以符合企业的需求。 
2. 确定什么岗位是合适的研究对象  
组织中的关键岗位往往是决定企业战略目标能否实现的重要因素。因此，选择
起关键作用的核心岗位人员作为研究对象，是建立符合企业需求的胜任力模型的优
先捷径。确定研究对象后，再分析这些研究对象所具备的胜任力特征，进而构建出
符合岗位特征的胜任力模型。 
3. 确定什么是绩效优秀的标准 
结合企业的实际，对研究对象所在岗位的各项构成要素进行评估，界定分布在
绩效优秀、绩效一般和绩效较差的人群，确定绩效的标准，然后再绩优标准其分解
细化到各项具体任务中去，最终识别研究对象产生优秀绩效的行为特征。 
4. 选取绩效优秀和一般的样本组 
根据岗位的胜任特征，在从事该岗位工作的员工中随机抽取绩效优秀员工和绩
效一般的员工作为样本组。 
5. 收集、整理数据信息 
收集、整理数据信息是构建胜任力模型的核心工作，通过行为事件访谈法、专
家数据库、问卷调查法等方式来获取样本组有关胜任特征的数据资料，并将获得的
信息与资料进行归类和整理。 
6. 界定岗位胜任力标准 
收集了目标岗位的数据资料后，根据归纳整理，重点分析实际工作中研究对象
的关键行为、特征、思想和感受有显著影响的行为过程或片断，发掘绩效优秀员工
与绩效一般员工在处理同样事件时的反应及行为表现之前的差异，识别导致关键行
为及其结果的具有显著区分性的能力素质，并对识别出的胜任素质做出规范定义。 
7. 划分胜任力等级 
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